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新出祐己
1、 はじめに

2、 経営システム
3、 具体例

4、 これから
１章　はじめに

　私がこのテーマで話を進めようと思ったきっかけは、もともと企業の経営戦略というものに興味があり、それらに関係する本を読んでいた時にこのセブンイレブンという会社の本に出会った。みんながいつも利用しているコンビニの経営戦略をもっとよく知りたくなったからである。
日本には、たくさんの種類のコンビニがあるが、その多くのコンビニの中でもセブンイレブンは常にトップを走り続けている。

　図のように、セブンイレブンは、日販、客数、客単価において全てトップである。
日本のコンビニ

	
	平均日販(千円)
	客数(人)
	客単価(円)

	セブンイレブン
	６３９
	９８６
	６４９

	ローソン
	４８８
	８１６
	５９７

	ファミリーマート
	４７３
	８３４
	５６７

	サークルＫ
	４９３
	７８６
	５６７

	サンクス
	４９５
	８８８
	５５８

	ミニストップ
	４６２
	８３６
	５５３

	ポプラ
	４０７
	７５１
	５７４

	スリーエフ
	４７９
	８５３
	５６１


上位３社　平均日販
	
	セブンイレブン
	ローソン
	ファミリーマート

	１９９５年
	６８９０００
	４５１０００
	５１３０００

	１９９６年
	６６２０００
	４４８０００
	４９１０００

	１９９７年
	６６９０００
	４５２０００
	４８８０００

	１９９８年
	６７６０００
	４７３０００
	４８６０００

	１９９９年
	６７８０００
	４８２０００
	４８４０００

	２０００年
	６８１０００
	４８３０００
	４８１０００

	２００１年
	６７５０００
	４８６０００
	４７８０００

	２００２年
	６６１０００
	４８９０００
	４７１０００

	２００３年
	６５６０００
	４８９０００
	４７４０００

	２００４年
	６４７０００
	４８４０００
	４６４０００

	２００５年
	６３９０００
	４８８０００
	４７３０００


しかし、なぜ同じようなコンビニの中で差がつくのだろうか、そして、その差とは何なのだろうか。

　他の会社と売上を比べてもわかるように、他のコンビニよりよく売れている。商品がよく売れる、つまり他の会社に比べて商品力が強いということである。

　商品力とは、商品を開発する力、味、品質を保ったまま店へと運ぶ力、店で売る力、の３つの力の総合力のことを言う。
　セブンイレブンは商品力が他のコンビニに比べて強いということである。
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　では、セブンイレブンはなぜ商品力が強いのだろうか。
２章　経営システム
セブンイレブンの商品力の強さの元になっているのが、経営システムである。

セブンイレブンの基本的なシステムは、本部と加盟店主によるフランチャイズチェーン契約からなっている。

フランチャイズとは、事業者(「フランチャイザー」と呼ぶ)が他の事業者(「フランチャイジー」と呼ぶ)との間に契約を結び、自己の商標、サービス・マーク、トレード・ネームその他の営業の象徴となる標識、及び経営のノウハウを用いて、同一のイメージのもとに商品の販売その他の事業を行う権利を与え、一方、フランチャイジーはその見返りとして一定の対価を支払い、事業に必要な資金を投下してフランチャイザーの指導および援助のもとに事業を行う両者の継続的関係をいう。
セブンイレブンの場合は、本部社員のオペレーションフィールドカウンセラー（ＯＦＣ）が加盟店主に経営ノウハウを教える。それを店舗指導と呼び、フランチャイズビジネスではフランチャイズパッケージという。その経営ノウハウの見返りに加盟店が本部へと売り上げの何％か(ロイヤリティ)を納めるという関係で成り立っている。
他にも、たくさんの特徴的なシステムがある。
　まずは商品開発力についてである。生産環境の整備とは、生産地や工場などの生産環境の質のアップ、効率化を徹底的に図るもので、商品の品質アップの為に必要であれば必要な機能を備えた機械、設備の導入をする。しかし、商品を作っているのは別の会社である。にもかかわらず、質の向上のために必要な機械などはメーカーの経費で買わせてしまう。この部分はメーカーとの緊密な連携にも関わってくる。

そして開発への対応は、優れた食材、素材を選び納得できるまで妥協せず開発する。この結果、商品の５２パーセントと半分以上がプライベートブランド商品となっている。そして、妥協せずに開発する、ということの例としてうなぎへのこだわりがある。中国のうなぎを使っていたが、品質を向上させるために中国に養鰻研究所を作り、どのような水質でどんなえさを食べ、その結果品質はどうなるか、という実験を繰り返し、繰り返し行ってきたのである。たった一つの商品のためにここまでこだわっている。
次に物流の力について、セブンイレブン開店当初は１日に７０台ものトラックが商品を配送していた。しかし、今では１日に９台までに減っている。
　その方法とは、以前はいくら必要な量が少なくても１つの商品をダンボール単位でしか発注できず、飲み物も同じ会社の商品のみ、でしか配送していなかったものを、単品単位で配送できるようにし、同じ温度で管理できるものは同じトラックで配送するようにした。単品単位でロスを少なく、同じ温度で配送できる商品は混載で効率よく配送できるようにした。今では当たり前のこの方法も、セブンイレブンが始めたことで全国に広まり、今では当たり前の方法となった。
次に売る力について、セブンイレブンが理想とする店というのは、「消費者が買いたいと思ったときに、買いたいだけの商品が店にそろえてある」ということである。

それを実現し、商品を売る為にも様々な工夫がある。システムとしてＰＯＳというものがある。これは、商品の販売・支払いが行われるその場（point of sales）で、その販売データ（品名、数量、販売時刻など）を収集することで、販売動向を把握する仕組みである。ストアコントローラーと呼ばれる店舗売上管理コンピュータと、バーコードスキャナが付いたPOS対応レジスタ（POSターミナル）からなり、レジ精算時にPOSターミナルで商品に付いたバーコードを読み取り、データ収集と価格計算・レシート発行を同時に行う。そして、このデータ収集により、｢どの店舗｣「どの商品を」｢何個｣「いつ」購入したかを調べることが出来るのである。セブンイレブンのレジには客の年齢、性別を入力する機能もあり、この機能により「誰が」という情報も得ることが出来るようになった。
季節、天候の変化にも対応する為に、気象情報専門会社と組み、気象庁よりも精度の高い天気予報を知ることが出来るようになっている。天気はもちろん、降水量、風向き、風速、最高・最低気温、不快指数を知ることが出来るようになっている。テレビの天気予報よりも精度の高い天気予報を知ることによって発注時に役立つことがある。
　他に特徴的な戦略として、ドミナント方式（高密度多店舗出店）を採用している。なぜ同一地域に出店するかというと、同一地域にセブンイレブンが多数あることで消費者への認知度が上がり、ストアロイヤルティー（店舗への支持）を高める狙いがあるからだ。ドミナント戦略には他にもメリットがある。ドミナント戦略をとらずに、店舗間の距離が長いと配送のために移動時間がかかり、ガソリン代や運転手の人件費が高くつく。店舗が同一地域に多くあれば配送郷里は短く、コストは劇的に低下する。一店舗あたりの商品の配送数量が少なくても、同一地域の店舗の注文書を足し合わせればボリュームも大きくなりトラックの積載効率が上がる。広告展開や販売促進も効率よく行われ、消費者の来店頻度の増加が見込める。
　次は、営業時間についてで、セブンイレブンははじめ２４時間営業ではなかった。まず社名の由来が、人間の生活時間が午前７時から午後１１時までであるところから生まれている。しかし経済成長とともに都市生活者を中心に生活様式が多様化し、真夜中でも活動する人が増えてきた。例えば深夜労働者、夜遅くまで遊ぶ若者、深夜放送を聞きながら勉強する学生などである。だからセブンイレブンは２４時間営業になったのである。そして、２４時間営業になったことで消費者がいつ行っても店が開いているという安心感を抱き、ストアロイヤルティーが高まるし、売り上げも増加した。午前７時から午後１１時までの（１６時間営業）平均売り上げは約３６万円だったが、２４時間営業になると５９万円近くまで、約６３％も上がったのである。当時の来店客数も７００人から１２００人まで増えた。さらに、１６時間営業でも２４時間営業でも飲料の陳列棚やアイスクリームケースは冷やしておかなければならなかったので、店を開けていても電気代はそんなに変わらないし、客の少ない深夜に店内掃除や、商品補充などの作業を行えば、日中の作業が軽減される。
　店舗、什器にも特徴がある。アイスクリームの冷蔵ケースや陳列棚にあった扉は、冷気の吹き出し口と吸い込み口を作って見えない冷たい空気（エアーカーテン）の壁を作ることで扉をはずしている。ドリンク類の陳列ケースには、棚の板前面に直径６ミリの小さなローラーがびっしりと組み込まれており、さらに売り場に向かって５度だけ傾斜している。この傾斜のおかげで客がドリンクを一本取り出すと、その商品の後ろにあった商品がローラーの上をゆっくりと滑り、棚の一番前にせり出してくる。いつでも陳列棚の最前列に商品が並んでいる状態となるので、商品が整然と並んでいるため客にも見やすく、商品を取りやすい環境を作り出している。このローラーのおかげで最前列に商品を持ってくる作業が軽減される。また、弁当などのファストフードや、牛乳やデザート売り場の陳列棚の板は引き出しのようにスライドできるようになっている。店内の掃除作業を軽減させるために汚れの付着しないセラミックタイルを採用し、人の出入りによる店外からの塵や埃の侵入を防ぐために室内の気圧を店外より少し高めに設定している。このことにより、空気の流れは出入り口のドアを開けると店内から店外に向かうため、客と一緒に入ってくる塵や埃は外に押し流されるのである。店内照明も他の競合店舗に比べて２００ルクスも明るく、出入り口と蛍光灯を平行につけることで外からセブンイレブンの明るさを感じさせ、店内に入りやすい環境を作っている。
　地域によって出汁の味が違うのも特徴である。なぜ地域によって出汁の味を変えたかというと、地方ほど郷土料理を食べる頻度が大きくなるという調査結果が出たことで、地域の味の特色について詳しく調査したところ地域差がくっきりと現れたのは出汁の種類だったからだ。そのためこれまでは群馬県桐生市にあった調味料パッケージセンターでしか作っていなかったものを全国６ヶ所に分散し、地域に会った出汁を提供する体制を築くことにしたのだ。これにはメリットもあり、これまでは群馬県から北海道や九州にあるセブンイレブンの弁当や総菜工場に配送するのに丸一日かかっていた。しかも品質保持のために味は落ちるが、長時間の加熱処理による殺菌作業はやむをえなかった。だが、消費地に近い場所で出汁を作れば、弁当、総菜の専用工場までのチルド（低温）配送が可能になり、配送時間と距離が大幅に縮まる。味と品質の向上だけではなく、コストダウンというメリットもある。
　社員の教育にも他には見られないシステムがある。それは、毎週火曜日に全国に散らばっている本部社員ＯＦＣが本部へと集まり、一日中会議し、これからの経営、セブンイレブンのあり方を話し合うことである。

　全国各地に散らばっている本部社員を毎週本部へと呼び寄せるのだからものすごいコストになる。年間３０億円にもなっている。
　はじめは社員全員で本部からの販売促進計画を聞き、次に大まかな地域で分けられた社員同士でその販売促進計画の対策を考える。その次はさらに小さな地域ごとに分けてその地域特性に合わせて、より個別具体的に店舗の改善、営業政策などを話し合う。
そこまでの大きなコストをかけてまで毎週会議をする意味がある。
３章　具体例
　特徴を踏まえて、具体的に「ざるそば」を見てみる。これはそれぞれ、かつお担当、しょうゆ担当、みりん担当、そば担当という具合に細かく担当分けし、それぞれがこだわって商品を作っている。
　かつお担当は、かつお節に適したかつおを取ることから始め、かつお節に適したかつおを手に入れるとかつお節にする一番いいタイミングを見つけ、加工する。収穫、加工、販売までの間で従来のように冷凍することなく、商品になったかつお節は加工後４時間以内に使用するという方法をとっている。

　しょうゆ担当、みりん担当もそれぞれこだわっており、しょうゆ担当は香り、うまみ、成分量を独自に数値化し、その基準をクリアした一握りの超特選クラスのしょうゆを使っている。みりん担当もいろいろな種類のみりんをしょうゆと混ぜ、そのときの塩の感じ方を何通りも実験し、まろやかな味を作り出している。もちろんこのしょうゆもみりんもその地域特性に合わせて味を変えている。
　そば担当も、そば粉を機械で挽いたものを使うのではなく、石臼で挽いたものを使い、そば本来の香りを失わず本格的なものになっている。
このそばの麺も昔は、同じ商品を作っているにもかかわらず、全国各地にある製麺工場によってそれぞれ製法が異なっていた。そこでセブンイレブンは品質を一定のものにする為に、製麺メーカーを集め、それぞれの製法を教えあうよう頼み込んだ。その結果、たくさんの取引先から質のよいそば粉を見つけることができ、それぞれのメーカーの製法が合わさり、製造から時間がたってもおいしさの失われにくい麺が開発された。
　同様に、つゆも地域ごとに味が違うとはいえ、味のベースとなるつゆは必要だった。そのために調味料メーカー同士も情報を共有し、製造から時間がたってもおいしさの失われにくいつゆが開発されたのである。

　そして、これら全てに保存料、合成着色料は使われていない。それを可能にしているのが全国６ヶ所に分散された調味料パッケージセンターと出来上がった瞬間から一定の温度を保ったまま配送することが出来るシステムである。
　店では、ＰＯＳシステムのデータ収集が役立っており、ざるそばは天気の悪い不快指数の高い日ほどよく売れるというデータがある。データのおかげで発注もより正確になった。さらに、今でも地域別に取ったＰＯＳデータにより、さらに細かく地域ごとの、めん、つゆの開発、改善に活かされている。
たった一つ、納得できるそばの麺やつゆを作る為に互いに競い合っているメーカー同士を協力させ、製造方法を共有しているのだ。今もまだざるそばの開発、改善は続いている。変わってはいるが、異なる製麺メーカー、異なる調味料メーカーが同室で会議を進めている。このこだわりの結果、ざるそばは開発以来長く売れ続けている商品の一つになっている。
4章 これから
　このように、開発から販売までどこも妥協することなく続け、システムを改変し続け、成長を続けているセブンイレブンの最大の課題は、全国各地に多数存在する店の質を一定にすることだ。

　なぜこのような点を問題視したかというと、単純ではあるが、私が聞くセブンイレブンの文句というのはいつも、「店員の態度の良し悪し」だからである。商品についての文句を聞いたことがないというのも商品力がしっかりしているということであり、たとえ、○○の商品は美味しくない、というような意見が出たとしてもその商品がなくなっていくだけのことである。しかし、人の対応というのはなかなか忘れられないもので、その店員が居なくなったとしても個人のその店に対するイメージというのは残り続ける。いい対応を受けた客の中にはいいイメージが残り続け、悪いイメージを受けた客の中には悪いイメージが残り続ける。そのため、気を遣っている店というのは、相対的にコミュニケーションが多い。売上を比べてみても、頭１つ、あるいは２つは抜けている。

　ほんの一例であるが、
・　客が入ってきた時、通路ですれ違った時には「いらっしゃいませ」
· 壊れ物を買った客には、「お気をつけてお帰りください」

· 雨や風の強い日に複数の袋を持っている客が居れば、たとえ他店の買い物であっても「一つにまとめましょうか」
これらのことをごく自然に、はっきりと当たり前に言えるのである。接客を仕事の作業とするのではなく、個人と接するコミュニケーションとしているのである。

　だが、このように出来ているのはほんの一部のセブンイレブンだけなのが現実である。やはり、このようなセブンイレブンに行くと買い物しても気持ちが良いし、もう一度立ち寄る気になる。少なくとも対応が悪い店より印象がいいことは確かである。対応の悪い店が多いからこそ当たり前の行動がよく見えるのかもしれないが、店の質を一定にするという点で悪いほうにそろえる必要はない。いい店のいいところは見習って取り入れていくべきであるし、上に書いたような声かけなら誰でも簡単にすぐ出来ることである。

改善できるところはシステム的な部分ではなく、最後は個人個人の意識なのかもしれない。アルバイトの教育にまで手が回らないかもしれないが、そこをしっかりした加盟店主のセブンイレブンはきっと売上につながっているに違いない。
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